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функции корпоративной стратегии, которые изучают 
в МВА) не отделяются от управления планированием 
и выполнением проектов и программ (функции менед-
жера проектов и программ). Такой подход к программ-
ному менеджменту предотвращает, по крайней мере, 
разрыв между стратегией и исполнением программы, 
распределяет ресурсы программы и увеличивает воз-
можность получения большей ценности [1].
5. Выводы
Поэтому повышение эффективности бизнеса совре-
менных организаций видится через внедрение методо-
логии Р2М и понимание взаимосвязи менеджмента 
верхнего и среднего звена компании, что и необходимо 
внедрять в процесс обучения украинских проектных 
менеджеров и руководителей бизнеса.
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С каждым годом вопросы эффективного исполь-
зования топливно-энергетических ресурсов на пред-
приятиях, в учреждениях и организациях Украины 
приобретают все более важное значение.
В рамках комплексных проверок эффективности 
использования топливно-энергетических ресурсов на 
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107 предприятиях Харьковского региона было уста-
новлено, что не на одном предприятии не выполняют-
ся в полном объеме требования законодательства по 
энергосбережению [1,2]. Слабая техническая база ряда 
предприятий, незадействованные основные фонды, 
устаревание парка машин и оборудования, отсутствие 
должного контроля за расходом энергоносителей не 
позволяет большинству субъектам хозяйствования 
эффективно использовать природный газ и другие 
топливно-энергетические ресурсы и приводит к их 
перерасходу.
2. Постановка проблемы и ее связь с научными и 
практическими задачами
Основными причинами неэффективного исполь-
зования и потерь ТЭР на промышленных, комму-
нальных предприятиях и в бюджетных учреждениях 
являются:
- отсутствие разработанных и утвержденных в 
установленном порядке норм удельного расхода ТЭР 
или превышения таких норм;
- отсутствие учета потребления ТЭР;
- несвоевременное проведение режимно-наладоч-
ных работ на газопотребляющем оборудовании и, как 
следствие, низкий коэффициент полезного действия 
котлов;
- несоблюдение режимов работы оборудования ре-
жимным картам;
- невозвращение конденсата в котельные и утечки 
теплоносителя;
- отсутствие или нарушение теплоизоляции трубо-
проводов и оборудования;
- недостаточный уровень компенсации реактивной 
мощности или полное ее отсутствие.
По результатам проведенных проверок выявлено 
нерациональное использование и перерасход ТЭР в 
объеме 684 тонн условного топлива на сумму 487 ты-
сяч гривен, в том числе по видам энергоресурсов [1]:
- природного газа на производство тепловой энер-
гии и промышленной продукции – 422 тыс.м3/год на 
сумму 303 тыс.грн.;
- электрической энергии – 540 тыс. кВт/ч на сумму 
184 тыс.грн.
Если вспомнить, что в Харьковской области свыше 
2000 аналогичных предприятий, то нетрудно подсчи-
тать, что общие потери по региону составят объемы 
более чем в 20 раз. Более 10 миллионов расточительно 
израсходованных гривен можно было бы использовать 
на замену устаревшего оборудования на современное 
энергоэффективное или снижение себестоимости про-
изведенной продукции.
Таким образом, в условиях возрастающего дефицита 
энергоресурсов, постоянного повышения их цены возни-
кает необходимость формирования стратегии развития 
энергоинфраструктуры предприятий, что в результате 
позволит оптимизировать использование топливно-
энергетических ресурсов, снизить энергозатратность 
производства и в конечном итоге даст возможность обе-
спечить развитие предприятий и экономики региона в 
целом и увеличить благосостояния населения.
Под энергоинфраструктурой предприятия в дан-
ной работе понимается совокупность установок, слу-
жащих для преобразования и передачи энергии, и 
соответствующих служб, обеспечивающих беспере-
бойное снабжение предприятия всеми видами энер-
гии и энергоносителей (электроэнергией, топливом, 
паром, газом и т. д.) установленных параметров и при 
наименьших затратах.
Для формирования стратегии развития энергоин-
фраструктуры предприятия наиболее целесообраз-
ным является использование системного подхода, 
который включает следующую последовательность 
основных шагов:
- определение частных и более общих целей стра-
тегии;
- определение подхода, который следует принять;
- сбор и идентификацию исходной информации, 
требуемой для процесса разработки стратегии;
- выбор метода анализа;
- проведение интегрированного анализа;
- предварительное составление плана стратегии 
развития энергоинфраструктуры;
- реформирование информации для лиц, принима-
ющих решение;
- формирование стратегии развития энергоинфра-
структуры предприятия.
Формирование данной стратегии включает в себя: 
процесс энергетического планирования, т.е. система-
тический сбор и анализ информации относительно 
«спроса/предложения» энергии и собственно форми-
рование стратегии развития энергоинфраструктуры.
Необходимо отметить, что последовательность ти-
пичных задач энергетического стратегического пла-
нирования представляет собой часть динамического 
процесса планирования, т.е. каждый последователь-
ный шаг может выполняться несколько раз перед пере-
ходом к следующему.
Главной целью стратегии развития энергоинфра-
структуры предприятия является обеспечение беспе-
ребойного и надежного снабжения предприятия всеми 
видами энергии и энергоносителей за счет снижения 
энергозатратности процесса производства, оптимиза-
ции энергопотребления и в конечном итоге повышения 
энергоэффективности. Достижение данной цели воз-
можно посредством реализации проектов и программ 
энергосбережения.
Одним из основных условий жизнеспособности 
энергосберегающих проектов предприятия является 
их соответствие энергосберегающей политике и стра-
тегии развития энергоинфраструктуры предприятия. 
При этом предполагается, что на этапе формирования 
допустимого множества энергосберегающих проектов 
стратегические цели сформулированы на качествен-
ном уровне, т.е. отражают те ценности, на которые 
ориентируется руководство данного предприятия, и 
могут быть упорядочены по важности. Конкретные 
количественные показатели, характеризующие те или 
иные стратегические цели, определяются исходя из 
возможностей организации с учетом доступных ин-
вестиционных проектов. Таким образом, актуальной 
становиться задача выявления среди имеющегося на-
бора энергосберегающих предложений, сформирован-
ных в результате проведения энергоаудита, проектов, 
в наибольшей степени соответствующих стратегии 
развития энергоинфраструктуры предприятия на ее 
ценностном уровне.
35
Интегрированное стратегическое управление, управление проектами и программами развития предприятий и территорий
Для решения данной задачи в работе предлагает-
ся использовать метод последовательных допущений, 
который позволит отобрать проекты, соответствую-
щие всем поставленным целям на приемлемом для 
участников уровне. Основным достоинством данного 
метода является отсутствие необходимости построе-
ния свертки целей, а также взвешивания значимости 
отдельных целей.
Представим стратегию развития энергоин-
фраструктуры предприятия S как множество 
S S S Sn= { }1 2, ,..., , включающее n целей Sx, х=1,2,…,n.
Введем в задачу ранг-функцию gSx  для оценки 
соответствия проекта Рkt0, k l= 1,  конкретной цели 
Sx: r g P
Sx
k
t= ( )0 . Индекс х, х=1,2,…,n, соответствующий 
цели Sx, определяет уровень ее важности. Т.е. чем важ-
нее цель, тем меньше натуральное число, соответству-
ющее ее индексу. Очевидно, что в этом случае наиболее 
значимая цель будет обозначена индексом х=1.
Введем ограничения:
- g P k l P RSx k
t( ), , :0 11= →
+ , то есть g P k lSx k
t( ), ,0 1=  
- функция, принимающая положительные действи-
тельные значения, где Р – множество потенциальных 
энергосберегающих проектов предприятия;









t, , ( ) ( ) , , , ,...,0 0 0 0 1 2 , то 
есть чем выше ранг проекта, тем более предпочтитель-
ным этот проект является.
Если g P g PSx k
t Sx
h
t( ) ( )0 0= , то ∀Pk
t0 ~ Ph
t0 , проекты в 
равной степени предпочтительны.
Тогда процедура отбора наиболее приоритетных 
стратегических энергосберегающих проектов может 
быть построена следующим образом:
1. Проекты Pk
t0  ранжируются по убыванию ранга 
r g PSx k
t= ( )0  соответствия цели S1;
2. Проектным менеджером назначается допущение 
∆g PS k
t1 0( ) , которое представляет собой максимально 
допустимое отклонение ранга g PS k





tmax max ( )= 1 0 .
3. Отбираются проекты Pk
t0 , удовлетворяющие 
ограничению r g P g P rS k
t S
k
tmax max( ) ( )− ≤ ≤∆ 1 0 1 0 . Получен-
ное множество энергосберегающих проектов обозна-
чается Р1.
4. Энергосберегающие проекты P Pk
t0 1∈  ранжи-
руются по убыванию ранга r g PS k
t= 2 0( )  соответствия 
цели S2.
5. Проектным менеджером определяется допуще-
ние ∆g PS k
t2 0( ) , которое представляет собой максималь-
но допустимое отклонение ранга g PS k
t2 0( )  от наивыс-




tmax max ( )= 2 0 .
6. Отбираются проекты P Pk
t0 1∈ , удовлетворяющие 
ограничению r g P g P rS k
t S
k
tmax max( ) ( )− ≤ ≤∆ 2 0 2 0 . Получен-
ное множество обозначается Р2 и т.д.
3. Выводы
Таким образом, в результате первоначального от-
бора формируется множество P Pn0 ≡  энергосберега-
ющих проектов, обладающих приемлемыми рангами 
соответствия стратегии развития энергоинфраструк-
туры предприятия.
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